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Abstract. In search for agility, economy and quality in their processes, an 
increasing number of companies have adopted techniques of Business Process 
Management (BPM). However, even when managed, processes may face risks 
that can cause strong impact on the organization's goals if these risks are not 
managed appropriately. This paper aimed to construct and evaluate a 
methodology to manage risks of business processes int grated with the BPM 
lifecycle. The methodology, called R-BPM, is inspired by the COSO 
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) risk 
management structure and was built following the Design Science Research 
strategy. To evaluate the methodology, we conducted a case study in an 
experienced organization in BPM. The artifacts were assessed through focus 
groups and surveys with the organization's experts. The results showed that 
the methodology allows the activities related to risk management to be 
implemented together with the BPM lifecycle. The int gration between risk 
and business process activities optimizes resources and ensures a holistic view 
of business processes and their associated risks.  
Resumo. Na busca por agilidade, economia e qualidade em seus processos, 
um número crescente de empresas tem adotado técnicas de Gerenciamento de 
Processos de Negócios (Business Process Management – BPM). No entanto, 
mesmo gerenciados, os processos podem enfrentar riscos que podem causar 
forte impacto sobre os objetivos da organização se e ses riscos não forem 
gerenciados de forma apropriada. Este artigo tem coo objetivo construir e 
avaliar uma metodologia para realizar o gerenciamento de riscos em 
processos de negócios de forma integrada com o ciclo de vida BPM. A 
metodologia, chamada R-BPM, é inspirada na estrutura de gerenciamento de 
riscos do COSO (Committee of Sponsoring Organizations f the Treadway 
Commission) e foi construída através da estratégia de Design Science 
Research. Para avaliar a metodologia foi realizado um estudo de caso em 
uma organização experiente em BPM. Os artefatos foram avaliados através de 
grupos focais e surveys com especialistas da organização. Os resultados 
mostraram que a metodologia permite que as atividades relacionadas à gestão 
de riscos sejam executadas em conjunto com o ciclo de vida BPM. A 
integração entre atividades de riscos e processos de negócios otimiza recursos 
e fornece uma visão holística dos processos de negócios e seus riscos 
associados.  
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1  Introdução 
O aumento da competividade e das exigências impostas à  empresas e organizações tem 
aumentado a demanda por melhores serviços tanto na área pública quanto na privada, 
levando a um aumento de cobrança dentro das organizações por maior eficiência e 
eficácia na execução dos seus processos de negócio.  Com a utilização de técnicas e 
conceitos da abordagem de Gerenciamento de Processos de Negócios (do original em 
inglês: Business Process Management - BPM) é possível que uma organização torne 
seus processos mais eficientes, com maior precisão, rapidez, flexibilidade e qualidade 
[HAMMER, 2010].  
 No entanto, mesmo tendo seus processos gerenciados e já usufruindo dos 
benefícios obtidos com BPM, as organizações podem enfrentar incertezas nas atividades 
de seus processos que podem causar forte impacto sobre eus objetivos. Eventos 
adversos e impactos associados são comumente conhecidos como riscos. Qualquer 
atividade organizacional está sujeita a ter riscos, tai  como: prazos não cumpridos, 
custos excedendo o que foi planejado, fraudes, falhas tecnológicas, desastres naturais, 
entre outros. A interrupção das operações dos negócios devido à concretização de algum 
risco em seus processos pode se tornar uma grande ameaça para a organização e afetar 
seus objetivos [HAGGAG, KHEDR e MONTASSER, 2015]. Uma vez que os processos 
de negócios de uma organização estão expostos a diferentes tipos de riscos o tempo 
todo, é necessário um mecanismo que permita tratá-los. Tamanha é a importância do 
gerenciamento de riscos em processos de negócios que a integração desses dois campos 
tradicionalmente separados tem sido tema de pesquisa  frequente nos últimos anos e 
tratada pelos pesquisadores como Gerenciamento de Proc ssos de Negócios Consciente 
dos Riscos (do original em inglês: Risk-Aware Business Process Management - R-BPM) 
[HAGGAG, KHEDR e MONTASSER, 2015], [SURIADI et al., 2014].  
 No entanto, as atividades de gerenciamento de riscos propostas nessas pesquisas 
são aplicadas apenas a algumas fases do ciclo de vida BPM e, em muitos casos, não são 
realizadas todas as atividades necessárias ao gerenciam to de riscos. Sienou et al. 
(2010), Betz et al. (2011), Weiss e Winkelmann (2011), Cope et al. (2010) e Rotaru et 
al. (2011), por exemplo, propõem para a fase de modelagem do processo, a definição de 
artefatos para comunicar os riscos através de modelos  processos de negócios. Jallow 
et al. (2007) e Fenz e Neubauer (2009) propõem técnicas para analisar e avaliar os riscos 
com relação à probabilidade de ocorrência e impacto t mbém nas fases iniciais do ciclo 
de vida BPM. Conforti et al. (2011) têm realizado pesquisas para identificar riscos 
durante a fase de execução dos processos de negócios e Wickbold et al. (2011) e Jans et 
al. (2011) propõem uma análise dos riscos com base no  registros coletados durante a 
execução dos processos. Já o trabalho de Haggag, Khedr e Montasser (2015) propõe um 
modelo para identificar riscos em todas as fases do cicl  de vida BPM. No entanto esse 
último trabalho apenas auxilia na identificação de riscos, outras atividades como análise, 
avaliação, monitoramento e controle dos riscos não são abordadas. 
 Baldam (2014) destaca que é necessário gerenciar os risc s em todas as fases do 
ciclo de vida BPM, pois toda ação possui diversos riscos embutidos. Na fase de análise, 
por exemplo, é possível que uma atividade não seja modelada por causa do não 
envolvimento de alguma parte interessada. Na fase de desenho, podemos não conseguir 
alterar uma rotina de trabalho necessária para a melhoria do processo devido às 
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resistências dos funcionários acostumados com uma forma de trabalho. Não obter 
indicadores de desempenho apropriados pode ser um risco durante a fase de 
monitoramento. Assim, não devemos esperar o risco ocorrer para tratá-lo, e nem tratá-lo 
de forma isolada das atividades de BPM. Devemos agir de forma proativa no sentido de 
minimizar o efeito e até mesmo eliminar ou tirar proveito do risco. Portanto, é 
extremamente importante que a organização saiba a quais riscos seus processos estão 
expostos e defina as melhores formas de tratá-los. 
 Assim, tendo como principal interesse gerenciar riscos em processos de negócios 
de forma integrada com o clico de vida BPM, este artigo pretende investigar as 
seguintes questões de pesquisa: 
• (QP1): Quais são as abordagens existentes para gerenciar riscos de forma 
integrada com BPM e quais são as suas limitações? 
• (QP2): Qual é o modelo de gerenciamento de riscos mais adequado para 
ser integrado com BPM? 
• (QP3): Como gerenciar riscos em processos de negócios de forma 
integrada com o ciclo de vida BPM? 
• (QP4): Quais são os principais benefícios em gerenciar riscos de processos 
de negócios de forma integrada com BPM? 
 O presente artigo propõe uma metodologia e uma ferr m nta de apoio para 
gerenciar riscos em processos de negócios de forma integrada com o ciclo de vida BPM. 
A motivação para propor essa integração inclui os seguintes benefícios: economizar 
recursos, evitar retrabalhos, descentralizar a responsabilidade pelos riscos e fornecer 
melhores condições para os donos dos processos avaliá-los. Para a avaliação da 
metodologia, foi realizado um estudo de caso em uma org nização experiente em BPM.  
 O restante deste trabalho está organizado da seguint  forma: A Seção 2 apresenta 
um referencial teórico necessário para um melhor entendimento do trabalho e discute os 
principais trabalhos relacionados. A Seção 3 apresenta o método de pesquisa adotado. A 
seção 4 apresenta a metodologia R-BPM. A Seção 5 apresenta o relato da execução do 
Estudo de Caso utilizado como parte integrante da estr tégia de Design Science Reserch 
para avaliação da metodologia R-BPM, detalhando suas et pas e seus resultados e 
comparando-a com os trabalhos relacionados. Finalmete, a Seção 6 apresenta as 
conclusões e recomendações para trabalhos futuros. 
2  Referencial Teórico 
Esta seção tem como objetivo introduzir conceitos necessários para um melhor 
entendimento do trabalho proposto. 
2.1  Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM) 
Para Davenport (1994), a maneira tradicional de melhorar qualquer forma de trabalho é 
tratá-lo como um processo. Um processo é um conjunto definido de atividades ou 
comportamentos executados por humanos ou máquinas par  alcançar uma ou mais 
metas [ABPMP, 2013]. 
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A disciplina de Gerenciamento de Processos de Negócios (BPM) é abordagem 
disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, 
controlar e melhorar os processos de negócios visando lcançar resultados consistentes e 
alinhados com os objetivos estratégicos da organização [ABPMP, 2013]. O sucesso de 
BPM está ligado ao esforço de diminuir a necessidade de cumprir o papel hierárquico 
dos departamentos e adotar um enfoque mais horizontal.  
2.2  Ciclo de Vida BPM 
Existem diversos modelos propostos na literatura paorientar a gestão de processos de 
negócio, sendo que a maioria deles assume a forma cíclica baseada no modelo PDCA 
(do inglês: Plan, Do, Check, Act) com as atividades organizadas em fases e se repetindo 
a cada fase, por esta razão fala-se em ciclos de vida BPM [Baldam, 2014]. Este trabalho 
adota o ciclo de vida BPM da metodologia EBPM (do inglês: Easy Business Process 
Management) proposta por Oliveira (2014), pelo fato da metodol gia ser de fácil 
utilização e voltada para organizações que estão iniciando ações em BPM. 
O ciclo de vida proposto por Oliveira (2014) foi elaborado tendo como linha de 
base o Common body of knowledge (CBOK) da ABPMP (2013) e levando em 
consideração a análise de diversos ciclos apresentados na academia e na indústria. Ele é 
composto de seis fases que se relacionam, conforme apresentado na Figura 1: 
 
Figura 1. Ciclo de vida BPM - Fonte: Oliveira (2014 ) 
As fases poderão ser executadas integralmente e na s quência apresentada ou, de 
acordo com a necessidade de cada projeto BPM, poderão s  simplificadas.  
2.3  Gerenciamento de Riscos 
De acordo com o COSO (2004), risco é a possibilidade de ocorrência de um evento que 
afeta de maneira adversa os objetivos da organização. A etimologia da palavra risco 
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revela a sua origem no italiano antigo, riscare, cujo significado é “ousar”, portanto, sua 
conotação original implica não apenas em prejuízo (compreensão usual), mas também 
em ganho decorrente de uma decisão do fato de aproveitarmos as oportunidades que 
surgem [Baldam, 2014]. A visão do risco tanto como u  evento positivo (oportunidade) 
quanto como um evento negativo (ameaça) será a adotda neste trabalho.  
 Uma vez que o risco pode ser potencialmente danoso ou benéfico ao alcance dos 
objetivos da organização, torna-se consenso que o msmo deve ser gerenciado. Para a 
ISO 31000:2009 (Associação Brasileira de Normas Técnicas [ABNT, 2009]), o 
gerenciamento de riscos consiste em atividades coordenadas para dirigir e controlar uma 
organização no que se refere a riscos, tratando risc s como efeitos inesperados, sejam 
eles positivos ou negativos. Assim, o principal objetivo do gerenciamento de riscos é 
garantir que todas as oportunidades e ameaças para a org nização sejam identificadas e 
controladas.  
 Como o gerenciamento de riscos é um tema amplamente discutido em diversas 
áreas, existem diversos modelos propostos na literatura para esta finalidade. Portanto, 
uma das fases deste estudo consistiu em analisar os principais modelos de 
gerenciamento de riscos existentes e identificar o mais adequado para ser integrado com 
BPM (conforme descritas as QP1 e QP2). A Tabela 1 apresenta os modelos analisados e 
o foco dado por cada um com relação aos tipos de riscos. 
Tabela 1. Foco dado, de acordo com o tipo de risco,  pelas abordagens de 
gerenciamento de riscos analisadas 
Modelos para Gerenciamento de Riscos  Tipos de Riscos  
PMBOK® Guide, 2012 (PMI, 2012) Riscos em Projetos 
ISO 31000:2009 (ABNT,2009) Riscos em geral 
Guia de Orientação para Gerenciamento de 
Riscos Corporativos (IBGC, 2007) 
Riscos Corporativos 
COSO: Enterprise Risk Management — 
Integrated Framework (COSO, 2004) 
Riscos Corporativos 
 Conforme será detalhado na Seção 3.2, foram adotadas duas estratégias para a 
escolha do modelo, a pesquisa bibliográfica e a discussão com especialistas através de 
grupos focais. Para se chegar a um modelo de gerenciamento de riscos ideal foram 
considerados os seguintes critérios: 
o Critério 1: Similaridade das etapas do modelo de gerenciamento de riscos 
com o ciclo de vida BPM; 
o Critério 2: Foco dos modelos de gerenciamento de riscos com relação aos 
tipos de riscos, áreas ou organizações; e 
o Critério 3: Adoção do modelo pelo mercado. 
 A Tabela 2 apresenta as principais atividades de ca a modelo de gerenciamento 
de riscos e a fase do ciclo de vida BPM com que cada tividade possui maior 
similaridade.  
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Tabela 2. Abordagens de gerenciamento de riscos ana lisadas e suas etapas 































































    Ambiente Interno 
 É importante destacar que, apesar da ISO 31000:2009 ter atividades com nomes 
semelhantes às atividades de outros modelos, estas for m posicionadas em locais 
diferentes na Tabela 2 pois suas ações são as mesmas realizadas por atividades com 
outros nomes nos outros modelos. Por exemplo: “Avaliação de Riscos” da ISO 
representa a escolha da resposta ao risco assim como n  COSO e no PMBOK, mas o 
IBGC trata esta atividade como “Tratamento dos Riscos”. Já na ISO, o tratamento de 
riscos representa ações para controlar os riscos e a implementação destas ações. 
 Como resultado dessa análise, foi constatado que apesar de suas diferenças, 
todos os modelos têm em comum as atividades de identif car riscos, avaliar riscos, 
definir respostas a riscos e monitorar os riscos.  Como o gerenciamento de riscos deve 
ser realizado de forma cíclica, pois novos riscos podem surgir a qualquer momento, as 
atividades que são comuns a todo modelo de gerenciamento de riscos seguem um 
formato muito parecido com as fases do ciclo de vida BPM, o qual se assemelha com o 
ciclo de Deming, o famoso PDCA.   
Nas discussões do grupo focal com especialistas em riscos e BPM, foi informado 
que a SEC (Securities and Exchange Commission), responsável pela implantação da lei 
Sarbanes-Oxley (SOX), cita o COSO como a estrutura de gerenciamento de riscos mais 
recomendada1. Por isso, essa tem sido a abordagem mais adotada pelas organizações e 
foi também a abordagem adotada neste trabalho. A justificativa dessa escolha se deve ao 
enfoque de gestão corporativa do COSO. Essa visão é alinhada com a perspectiva do 
Gerenciamento de Processos de Negócio, conforme explicado na seção a seguir. 
                                                 
1 https://www.sec.gov/rules/final/33-8238.htm  
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2.4  Trabalhos Relacionados 
 A primeira fase desta pesquisa consistiu na realização de uma pesquisa 
bibliográfica com o objetivo de identificar na literatura as abordagens existentes para 
gerenciar riscos de forma integrada com BPM e suas limitações. Suriadi et. al. (2014) 
realizou uma revisão sistemática da literatura sobre as principais pesquisas na área de 
Risk-Aware Business Process Management (R-BPM). Nessa revisão sistemática, os 
autores fizeram uma comparação entre as abordagens propostas até então, e uma análise 
das principais lacunas existentes na área. Além disso, eles propuseram uma agenda de 
pesquisa para as principais lacunas encontradas. Para est belecer os critérios de análise 
dos trabalhos existentes, a pesquisa bibliográfica realizada neste artigo se baseou nos 
resultados do trabalho de Suriadi et. al. (2014). Os critérios utilizados foram: 
o Critério 1: O trabalho analisado se baseia em alguma abordagem 
consagrada de gerenciamento de riscos? 
o Critério 2: Quais atividades de gerenciamento de riscos são utilizadas 
pelos trabalhos analisados? 
o Critério 3: São realizadas atividades de gerenciamento de riscos em quais 
fases do ciclo de vida BPM? 
o Critério 4: A proposta analisada teve alguma aplicação prática ou 
apresenta instruções para tal? 
 A Tabela 3 apresenta os trabalhos analisados e a principal característica de cada 
um deles.  
Tabela 3. Trabalhos relacionados analisados e carac terísticas 
Cód. Trabalho Principal Característica 
P01 Sienou et al. 
(2010) 
Propõem um framework chamado Business Process Risk Management 
Integrated Method (BPRIM) onde as atividades de modelagem do 
processo são combinadas com atividades de gerenciamento de riscos. 
Utiliza uma extensão da UML (diagrama de classes) para modelar riscos 
em processos de negócios. 
P02 Betz et al. (2011) 
Apresenta uma metodologia de modelagem de processos de negócios 
com consciência dos riscos e uma ferramenta para auxiliá-la. Utiliza uma 
variação das redes de Petri modelar os riscos e o diagrama de classes da 





Propõem construções para representar informações relacionadas com 
riscos nos modelos de processos de negócios. Foi desenvolvido no 
domínio financeiro e por isso é baseado no Acordo de Basiléia II. Utiliza 
o diagrama de Entidade e Relacionamento (ER) para especificar os 
blocos de construções propostos. 
P04 Rotaru et al. 
(2011) 
Esse trabalho tem como objetivo fornecer um conjunto de construções 
necessárias para representar o risco em modelos de processos de 
negócios. Também utiliza o diagrama de entidade e relacionamento para 
especificar as construções. 
P05 Cope et al. (2010) 
Propõem uma extensão de BPMN para representar informações 
relacionadas com riscos. 
P06 Islam et al. (2009) 
Propõem técnicas para identificar e estimar o impacto da ocorrência de 
riscos para os processos de negócios utilizando modelos organizacionais. 
P07 Jallow et al. 
(2007) 
Nesse trabalho é proposto um framework para identificar e analisar 
riscos em processos de negócios. É dado foco para os risc s operacionais 
e são propostas técnicas para estimar o impacto gerado pela ocorrência 
de eventos de risco nos processos de negócios. 
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Cód. Trabalho Principal Característica 
P08 Fenz et al. (2009) 
Nesse trabalho são propostas técnicas para análise de riscos em 
processos levando em consideração tanto a probabilidade quanto o 
impacto dos mesmos. Para estimar a probabilidade e o impacto dos 
riscos são utilizadas Redes Bayesianas e Redes de Petri respectivamente.  
P09 Conforti et al. 
(2011) 
Nesse trabalho é proposta uma abordagem para identificar riscos em 
processos de negócios executáveis em tempo de execução. A arquitetura 
proposta é implementada no BPMS YAWL. 
P10 Wickbold et al. 
(2011) 
Nesse trabalho é proposto um framework para capturar informações 
relacionadas com riscos nos logs da execução dos processos. Técnicas 
para identificar e avaliar riscos sobre as informações capturadas também 
são propostas. 
P11 Jans et al. (2011) 
Propõem analisar os registros históricos dos process s de negócios com 
o objetivo de identificar ou estimar a probabilidade e ocorrência de 
riscos relacionados com fraudes financeiras. Utiliza a ferramenta ProM2. 
P12 Haggag, Khedr e 
Montasser (2015) 
Propõem um modelo para identificar riscos em todas as fases do ciclo de 
vida BPM.  
A Tabela 4 apresenta o resultado da análise dos trabalhos listados na Tabela 3 com 
relação aos critérios 1 e 2. Com relação ao critério 1, “O trabalho analisado se baseia 
em alguma abordagem consagrada de gerenciamento de riscos? ”, a coluna “Modelos 
de Riscos” informa se o trabalho adota algum modelo ou abordagem de gerenciamento 
de risco consagrados na literatura ou no mercado. Foram destacados com o fundo preto 
os trabalhos que realmente utilizam algum modelo ou abordagem de riscos, os demais, 
apenas citam ou sofrem algum tipo de influência desses. Através da Tabela 4 é possível 
constatar que o número de trabalhos que adota algum abordagem consagrada de 
gerenciamento de riscos é muito baixo. 
Tabela 4. Análise das abordagens com relação às ati vidades de gerenciamento 
de riscos e aos frameworks de gerenciamento de risc os existentes. 
Cód. 












P01 X X   X X COSO 
P02 X X    X  
P03  X     Basiléia II 
P04  X    X  
P05 X X     COSO 
P06 X   X    
P07 X   X   COSO 
P08   X X X  NIST 800-30 
P09  X X     
P10 X X X X X  M_o_R 
P11 X  X     
P12 X       
                                                 
2 http://www.promtools.org/prom6/ 
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 Já com relação ao critério 2 - “Quais atividades de gerenciamento de riscos são 
utilizadas pelos trabalhos analisados? ”, foram consideradas para a análise as 
atividades que são comuns a praticamente todos os modelos de gerenciamento de riscos. 
Como alguns trabalhos propõem anotações para representar os riscos identificados nos 
modelos de processos de negócios e outros não, a atividade “Identificação de Riscos” 
foi dividida em duas, Identificação de Riscos e Anotação de Riscos. O mesmo foi feito 
com a atividade de “Análise de Riscos”, já que alguns trabalhos levam em consideração 
apenas a análise da probabilidade ou do impacto da ocorrência do risco. 
 Com relação ao critério 3, “São realizadas atividades de gerenciamento de 
riscos em quais fases do ciclo de vida BPM? ”, a Tabela 5 faz um mapeamento dos 
trabalhos analisados mostrando em quais fases do ciclo de vida BPM é aplicada alguma 
atividade relacionada ao gerenciamento de riscos por esses trabalhos.  
Tabela 5. Fases do ciclo de vida BPM que são realiz adas atividades de 
gerenciamento de riscos por trabalho 
Cód. Planejamento Modelagem Análise Desenho Implementação Monitoramento 
P01  X     
P02  X X X   
P03  X     
P04  X X X   
P05  X X X   
P06  X X X   
P07   X X   
P08   X    
P09  X  X X  
P10      X 
P11      X 
P12  X X X X X 
 De acordo com a Tabela 5, é possível constatar que apenas o trabalho de 
Haggag, Khedr E Montasser (2015) (P12) possui alguma atividade de gerenciamento de 
riscos contemplando quase todas as fases do ciclo de vida BPM. No entanto, ao analisar 
a Tabela 4 é possível constatar que a única atividade de gerenciamento de riscos 
realizada por essa proposta é a de identificação de riscos. 
 Finalmente, o critério 4 (“A proposta analisada teve alguma aplicação prática 
ou apresenta instruções para tal?”) visa avaliar os trabalhos com relação à sua 
aplicabilidade prática, se eles foram aplicados na prática e/ou se propõem metodologias 
ou orientações para a sua aplicação. A Tabela 6 mostra quais trabalhos analisados foram 
aplicados na prática e quais apresentam metodologias u orientações para aplicação.  
Tabela 6. Aplicabilidade prática dos trabalhos anal isados 
 P01 P02 P03 P04 P05 P06 P07 P08 P09 P10 P11 P12 
Aplicação Prática   X   X X X X   X 
Metodologia para 
aplicação 
X X X  X     X  X 
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 Através das análises foi possível constatar que os trabalhos, em sua maioria, são 
aplicados nas fases iniciais do ciclo de vida BPM (antes da execução do processo) e 
estão relacionados com a definição de artefatos para comunicar os riscos através de 
modelos de processos de negócios.  Existem poucas abordagens que propõem atividades 
de gerenciamento de riscos durante ou depois da fase de execução dos processos de 
negócio.  
 Através da análise dos critérios foi possível constatar também que o número de 
trabalhos que utilizam abordagens de gerenciamento risc s existentes no domínio de 
BPM é muito baixo, e aqueles que utilizam não tratam os riscos em todas as fases do 
ciclo de vida BPM. Além disso, muitos trabalhos sobre o tema não tiveram 
aplicabilidade prática. Assim, a principal lacuna encontrada foi a não utilização de 
abordagens de gerenciamento de riscos existentes e consagradas no mercado para o 
contexto de BPM.  Para Suriadi et. al. (2014), com as técnicas comprovadamente 
eficazes e maduras existentes no domínio de gerenciamento de riscos, não precisamos 
perder tempo propondo novas técnicas de análise de riscos, em vez disso, podemos nos 
concentrar no desenvolvimento de métodos que permitam a aplicação e adequação 
dessas técnicas de forma integrada em várias fases do ciclo de vida BPM.  
 Este artigo apresenta uma contribuição que visa preencher a lacuna de integração 
entre modelos de gerenciamento de riscos e BPM. A proposta visa integrar a estrutura 
de gerenciamento de riscos do COSO com o ciclo de vida BPM através da metodologia 
R-BPM. 
3  Método de Pesquisa 
Esta seção descreve o método de pesquisa adotado. A Figura 2 destaca cada fase da 
pesquisa em termos de: objetivo específico, questões de pesquisa e estratégias de 
pesquisa associadas ao objetivo. A primeira fase consistiu em responder a QP1 (Quais 
são as abordagens existentes para gerenciar riscos de forma integrada com BPM e 
quais são as suas limitações?). A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa 
bibliográfica que permitiu identificar, avaliar e interpretar as propostas existentes para 
gerenciar riscos em processos de negócios de forma integrada com BPM. Os resultados 
dessa etapa foram apresentados na Seção 2.4. A segunda fase da pesquisa investigou a 
QP2 (Qual é o modelo de gerenciamento de riscos mai adequado para ser integrado 
com BPM?). As estratégias de pesquisa utilizadas foram a pesquisa bibliográfica e 
grupos focais com especialistas das áreas de riscos e BPM. A pesquisa bibliográfica 
permitiu analisar os modelos de gerenciamento de riscos consagrados na literatura e 
identificar os que possuem maior relação com um ciclo de vida BPM genérico. Já as 
discussões com especialistas foram importantes para oder confrontar os modelos 
identificados na pesquisa bibliográfica com os modelos que são realmente utilizados no 
mercado, além de permitir discutir também qual modelo p rmite uma integração mais 
simples com o ciclo de vida BPM. Os resultados desta fase foram apresentados na Seção 
2.3. 
 A terceira fase da pesquisa é o núcleo central desta p squisa e buscou responder 
a QP3 (Como gerenciar riscos em processos de negócios de forma integrada com o 
ciclo de vida BPM?). A estratégia de pesquisa adotada foi a de Design Science Research 
que é detalhada na Seção 3.1. A metodologia proposta c mo resultado dessa fase foi 
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chamada de R-BPM. Ela é composta por um conjunto de fases e de uma ferramenta de 
apoio que são apresentados na Seção 4. 
 
Figura 2. Fases da Pesquisa 
 A quarta fase da pesquisa envolveu um estudo de caso com o objetivo de avaliar 
a metodologia R-BPM e a sua ferramenta de apoio em uma organização experiente em 
BPM e buscou responder a QP4 (Quais são os principais benefícios em gerenciar riscos 
de processos de negócios de forma integrada com BPM?). O estudo de caso envolveu 
grupos focais e um questionário de avaliação com especialistas da organização. Essas 
estratégias estiveram inseridas na estratégia de Design Science Research escolhida para 
a construção da metodologia, a qual envolve um processo iterativo de construção e 
avaliação. 
3.1  Estratégia de Concepção da Metodologia R-BPM: Design-Science Research 
A Pesquisa de Ciência de Projeto (do original em inglês Design Science Research – 
DSR) é uma metateoria que investiga a geração de conheimento através do processo de 
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concepção de artefatos. Assim, no paradigma DSR, o conhecimento, a compreensão de 
um domínio do problema e sua solução são alcançados graças à construção e aplicação 
de um artefato projetado [BAX, 2013]. 
 Na área de tecnologia da informação, os artefatos podem ser dos tipos: 
construtos (entidades e relações), modelos (abstrações e representações), métodos 
(algoritmos e práticas) e instanciações (implementação de sistemas e protótipos) 
[Hevner et al. 2004]. Então, o objetivo principal deste artigo pode ser visto como um 
problema de DSR, já que o resultado pretendido - uma metodologia para gerenciar 
riscos em processos de negócios de forma integrada com o ciclo de vida BPM - é 
constituído de artefatos de TI como o modelo de fass (abstrações e representações) e a 
ferramenta de software de apoio (implementação de sistemas e protótipos). 
 É importante destacar a diferença entre DSR e o desenho de soluções de rotina 
ou construção de sistemas. De acordo com Hevner et al. (2004), a diferença está na 
natureza dos problemas e soluções. Para os autores, o d enho de soluções de rotinas é a 
aplicação do conhecimento existente para resolver problemas organizacionais, tais como 
a construção de um sistema de informação administrativo ou acadêmico, utilizando as 
melhores práticas existentes na base de conhecimento para construir os artefatos 
necessários (construções, modelos, métodos e instanciações). Já a DSR aborda a 
pesquisa de solução, de forma única ou inovadora, par  roblemas importantes ainda 
não resolvidos, ou mesmo para problemas que já foram resolvidos, mas não da forma 
mais eficaz ou eficiente. Assim, o principal diferenciador entre o desenho de soluções 
de rotina e a Design Science Research é a identificação clara de uma contribuição 
relevante para a base de conhecimento de fundamentaçõ s e metodologias sobre o 
problema abordado. 
 Assim sendo, a metodologia R-BPM pretendida como resultado deste trabalho 
enquadra-se como desenho de solução de um problema d  conhecimento, que está 
caracterizado na principal questão de pesquisa deste artigo: (QP3) Como gerenciar 
riscos em processos de negócios de forma integrada com o ciclo de vida BPM?  
 De acordo com Hevner et al. (2004), a Design Science Research envolve 
basicamente dois processos: construir e avaliar, que se alternam de forma iterativa e 
incremental. O processo de construção, envolve uma sequência de atividades que 
produz um produto inovador (isto é, o artefato de criação) que será avaliado pelo 
processo de avaliação. O processo de avaliação do artefato fornece informações de 
retorno e uma melhor compreensão do fenômeno, a fim de elhorar tanto a qualidade 
do artefato gerado quanto do processo de construção. Esse ciclo de construir e avaliar é 
realizado iterativamente várias vezes antes de o artefato final ser gerado [MARKUS et 
al. 2002]. Para a obtenção do modelo de fases e da ferramenta de apoio da metodologia 
R-BPM foi utilizado o ciclo construir-avaliar conforme ilustrado na Figura 3. O lado 
esquerdo da figura representa de forma sintética os resultados da construção incremental 
da metodologia R-BPM. Conforme descrito na Figura 3, cada ciclo construir-avaliar 
produz versões incrementais da metodologia (Incremento 1, Incremento 2, ..., 
Incremento n). Ao todo foram realizadas 3 avaliações dos incrementos através de grupos 
focais. 
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Figura 3. Ciclo Construir-Avaliar da Metodologia ad otada neste trabalho 
3.2  Estratégia de Avaliação da Metodologia: Estudo de Caso 
O mecanismo adotado nesta pesquisa para avaliação da metodologia R-BPM, como 
parte da abordagem de pesquisa Design Science, foi o estudo de caso. Segundo Pries-
Heje, Baskerville e Venable (2008), o estudo de caso é uma das estratégias 
recomendadas para avaliação de trabalhos que utilizam a abordagem de DSR. De acordo 
com Yin (2001), um estudo de caso investiga um fenômeno contemporâneo dentro do 
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto 
não estão claramente definidos. Sendo assim, foi realizado um estudo de caso em uma 
organização experiente em BPM para avaliação da metodologia. A seção 5 descreve o 
estudo de caso realizado para avaliação da metodologia R-BPM.  
4  Metodologia R-BPM 
A metodologia R-BPM, representada na Figura 4, possui o mesmo funcionamento do 
ciclo de vida BPM, assumindo a forma cíclica com as atividades organizadas em fases e 
se repetindo a cada ciclo. Visando identificar a origem das fases da metodologia R-BPM 
na Figura 4, foi dado um destaque com a cor cinza claro para as fases do ciclo de vida 
BPM proposto por Oliveira (2014) e com a cor cinza escuro para os componentes da 
estrutura de gerenciamento de riscos do COSO. No top  da metodologia está 
representado o Ambiente Interno, que dita como o negócio é gerido e fornece a base p ra 
o gerenciamento de riscos. O ambiente interno engloba toda a organização e fornece a 
base pela qual os riscos são identificados e abordad s pelo seu pessoal [COSO, 2004]. 
O Ambiente Interno influencia a execução da metodologia e é influenciado pelos 
resultados desta.  
 Durante a execução de cada fase, podem ser identifcadas informações relevantes 
que deverão ser comunicadas aos responsáveis para que sejam tomadas as devidas 
providências. A fase de Informações e Comunicações tá representada no centro por 
interagir com as demais fases o tempo todo. Ao final de cada iteração no ciclo, na fase 
de Monitoramento e Controle, é realizada uma análise da iteração antes de se iniciar 
uma nova. Esse processo é chamado de melhoria contínua. 
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Figura 4. Visão Geral da Metodologia R-BPM 
 A fase de planejamento do ciclo de vida BPM e o componente fixação de 
objetivos do COSO (2004) foram agrupados pois o projeto BPM necessita estar alinhado 
com a estratégia da organização. Assim, nessa fase é necessário fixar os objetivos no 
âmbito estratégico e alinhar o projeto BPM com a estratégia da organização. A partir 
dos objetivos é possível estabelecer o apetite a riscos da organização. 
 A fase de modelagem do processo atual (AS-IS) do ciclo de vida BPM foi 
agrupada com o componente de identificação de eventos do COSO (2004). O 
agrupamento foi feito pois nessa fase é realizado o levantamento das informações 
necessárias para o entendimento do processo e, em seguida, modelado o processo atual. 
Assim, durante o entendimento e modelagem do process  atual, é possível identificar 
eventos e classificá-los entre riscos e oportunidades. 
 A fase de análise do processo foi agrupada ao componente de avaliação de 
riscos do COSO (2004), pois nessa fase são identificados problemas no processo atual. 
Assim, aproveitamos para analisar os riscos consideran o-se a sua probabilidade de 
ocorrência e o impacto para que eles possam ser administrados. Além disso, nessa fase 
são estabelecidos indicadores que permitam mensurar e quantificar o estado do processo 
atual para que seja possível saber se o processo terá melhoras no futuro.  
 A fase de desenho do processo proposto (TO BE) e o componente resposta a 
risco do COSO foram agrupados pois essa fase busca realizar o tratamento adequado 
para os problemas encontrados na etapa anterior, estejam eles relacionados a processos 
ou a riscos. No caso de problemas na execução dos processos, são propostas mudanças 
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para solucioná-los, no caso de riscos na execução dos processos, são definidas as 
respostas aos riscos (evitar, aceitar, reduzir ou compartilhar) de acordo com a tolerância 
e apetite a risco da organização. 
 A fase de implementação foi agrupada com o componente atividades de controle 
do COSO pois nessa fase ocorre a implementação de plíticas e procedimentos novos 
ou revisados, incluindo procedimentos que asseguram que as respostas aos riscos sejam 
executadas. Ainda, nessa etapa são executadas as atividades necessárias para 
operacionalizar o processo proposto (TO BE). 
 A fase de monitoramento e controle do processo foi agrupada com o 
componente monitoramento do COSO. Essa fase tem como objetivo identificar o 
desempenho do processo e tornar possível a sua melhoria e consequentemente seu 
desempenho. Além disso, o processo de gestão de riscos é constantemente monitorado e 
as modificações necessárias são realizadas.  
 A seguir, será detalhada cada fase da metodologia. Visando melhorar o 
entendimento das funcionalidades da ferramenta e da forma como ela apoia a 
metodologia, foi adotado como exemplo o processo de negócio de prestação de contas 
de uma organização pública. Maiores detalhes sobre  funcionamento da ferramenta 
podem ser encontrados no seu manual disponível no edereço eletrônico 
https://sites.google.com/a/cin.ufpe.br/modelo-r-bpm/a-ferramenta-r-bpm. 
4.1  Ambiente Interno 
O ambiente interno representa o ambiente em que a organização está inserida e não uma 
fase propriamente dita com um conjunto de atividades e saídas predefinidas. Ele fornece 
a base pela qual os riscos são identificados e abord d s pelos gestores através de vários 
elementos, incluindo a estrutura organizacional, recursos humanos, filosofia de 
gerenciamento de riscos, o apetite a risco, conselho de administração, a integridade e os 
valores éticos, além do ambiente em que esses estão [COSO, 2004]. O impacto de um 
ambiente interno ineficaz pode ir muito longe e talvez provocar prejuízos financeiros, 
desgastes da imagem pública ou, até mesmo, o fracasso. Para que uma organização 
possa desfrutar de um gerenciamento de riscos eficaz, a titude e o interesse da alta 
administração devem ser claros e definitivos, além de permear toda a organização. 
4.2  Fase Planejamento e Fixação de Objetivos 
A fase de planejamento e fixação de objetivos da metodologia R-BPM é a fase inicial do 
ciclo, antes de iniciar qualquer atividade dentro do ciclo, é necessário que os objetivos 
estratégicos estejam fixados e alinhados com a missão da organização.  Com os objetivos 
estratégicos fixados, é possível realizar o alinhamento dos processos com a estratégia da 
organização. Nessa etapa é possível obter uma visãogeral do processo, de modo a 
conseguir estimar o esforço necessário para a realização do projeto de BPM. São 
estabelecidos objetivos e as metas do processo, além de delimitado o seu escopo. 
 Tendo sido definida a estratégia da organização pode-se definir também o apetite 
a riscos da mesma. O apetite a risco é a quantidade e riscos, no sentido mais amplo, 
que uma organização está disposta a aceitar em sua bu c para agregar valor [COSO, 
2004:20]. Esse apetite pode ser considerado de forma qualitativa, categorizando-o como 
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elevado, moderado ou baixo, ou de forma quantitativa que reflete e equilibra as metas de 
crescimento, retorno e risco [COSO, 2004]. 
 Ainda, a partir da estratégia da organização é possível definir a tolerância a 
riscos da mesma, que é o nível de variação aceitável quanto à realização de um 
determinado objetivo. Por exemplo, um setor da organização fixa a sua meta de entregas 
pontuais em 90%, com uma variação aceitável na faixa de 80% a 100% das vezes 
[COSO, 2004].  Um processo dentro dos parâmetros de tolerâncias a riscos possibilita à 
administração maior garantia de que ela permanecerá dentro de seu apetite a risco, o 
qual, por sua vez, possibilita um grau mais elevado de confiança para que seus objetivos 
possam ser atingidos. Para apoiar a realização dessa fa e, a ferramenta de apoio da 
metodologia R-BPM permite: definir os objetivos estratégicos da organização; cadastrar 
processos de negócios; definir os objetivos de cada processo de negócio e alinhá-los 
com os objetivos estratégicos da organização; definir o apetite a riscos da organização; e 
definir categorias para agrupar os riscos; 
 Por exemplo, no caso do processo de prestação de cntas, depois de definidos os 
objetivos estratégicos da organização, é possível cadastrar o processo, definir seus 
objetivos e alinhar esses objetivos aos objetivos estratégicos da organização, conforme 
ilustrado nas figuras 5 e 6. 
 
Figura 5. Selecionando a opção Objetivos do Process o na ferramenta R-BPM 
 
Figura 6. Definindo o objetivo do processo (aba obj etivo do processo) 
 A ferramenta fornece uma opção para fazer uma avaliação qualitativa dos riscos, 
através da definição do apetite a riscos da organização, conforme ilustra a Figura 7.  
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Figura 7. Interface de definição do apetite a risco s com valores preenchidos 
4.3  Fase Modelagem do Processo Atual e Identificação deEventos 
A fase de modelagem do processo atual e identificação de eventos visa entender como o 
processo funciona atualmente e identificar eventos que possam representar riscos e 
oportunidades para o processo. Para o entendimento do processo, são aplicadas algumas 
técnicas como: entrevistas, observações, questionários, análise de documentos e análise 
de sistemas. Nessa etapa não devemos buscar o processo correto, aqui é modelado o que 
é feito, esteja correto ou não [Oliveira, 2014]. 
 As técnicas utilizadas para entendimento do process  também podem ser 
utilizadas para identificação de riscos. Portanto, durante as atividades realizadas para 
entendimento do processo aproveitamos para identificar eventos em potencial que, se 
ocorrerem, afetarão os objetivos do processo. Durante sua identificação, um evento deve 
ser diferenciado entre ameaça (risco negativo) e oportunidade (risco positivo). Eventos 
de impacto negativo representam riscos que exigem avaliação e resposta da 
administração. Já os eventos de impacto positivo repres ntam oportunidades que são 
canalizadas de volta aos processos de fixação dos objetiv s [COSO, 2004]. 
 Como saída dessa fase, teremos o modelo do processo atual (AS IS) que pode 
ser feito utilizando a notação BPMN (do inglês Busine s Process Model and Notation) e 
a lista de eventos identificados, diferenciados em oportunidades (riscos positivos) e 
ameaças (riscos negativos) e classificados em categorias. 
 Para apoiar a realização dessa etapa, a ferramenta d  apoio da metodologia R-
BPM permite cadastrar os eventos identificados informando o tipo do evento (positivo 
ou negativo), sua categoria, o processo ao qual o evento de risco está associado, além da 
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descrição e consequência do evento. A Figura 8 ilustra o registro de um evento de risco 
para o processo de prestação de contas utilizado com exemplo neste artigo.  
 
Figura 8. Cadastrando um novo evento de risco na fe rramenta R-BPM 
4.4  Fase Análise do Processo e Avaliação dos Riscos 
A etapa de Análise do Processo e Avaliação de Riscos tem como objetivos identificar 
problemas no processo atual e avaliar os riscos do processo com relação à sua 
probabilidade de ocorrência e impacto para que eles pos am ser administrados. Para 
identificação de problemas no processo atual são utilizadas técnicas de análise que 
devem ser selecionadas de acordo com o objetivo que se pretende alcançar. Algumas 
técnicas adotadas são a análise de causa-raiz ou espinha de peixe (Diagrama de 
Ishikawa), o brainstorming, o grupo focal, dentre outras [OLIVEIRA, 2014]. Nessa fase 
é possível que sejam identificados eventos de riscos que não foram identificados na fase 
anterior, assim, antes de analisar os novos eventos é necessário adicioná-los à 
ferramenta caracterizando-os como ameaças ou oportunidades e informando suas 
categorias. 
 A avaliação de riscos permite que a organização considere até que ponto eventos 
em potencial podem impactar a realização dos objetivos. A administração avalia os 
eventos com base em duas perspectivas: probabilidade e impacto. A probabilidade 
representa a possibilidade de que um determinado evento ocorra, enquanto o impacto 
representa o seu efeito [COSO, 2004]. Geralmente, as estimativas de probabilidade e 
impacto são feitas utilizando dados de eventos passado  observáveis. 
 A metodologia de avaliação de riscos de uma organização pode utilizar técnicas 
qualitativas, quantitativas ou uma combinação de ambas. Geralmente, a administração 
emprega técnicas qualitativas quando os riscos não podem ser quantificados, ou se não 
há dados confiáveis em quantidade suficiente para a realização das avaliações 
quantitativas, ou, ainda, se a relação custo-benefício para obtenção e análise de dados 
não for viável [COSO, 2004]. Para apoiar a realização dessa etapa, a ferramenta de 
apoio da metodologia R-BPM permite avaliar os eventos de riscos identificados de 
acordo com sua probabilidade de ocorrência e impacto. A partir da probabilidade de 
ocorrência e impacto do risco é calculada a severidade do mesmo de acordo com o 
apetite a riscos da organização definido na fase de planejamento e fixação de objetivos 
conforme detalhado na Seção 4.2. A Figura 9 ilustra a avaliação de um evento de risco 
para o processo de prestação de contas utilizado com exemplo neste artigo. Já a Figura 
10 mostra o mapa de gerenciamento de riscos com uma lista de eventos já avaliados 
para esse processo. 
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Figura 9. Avaliando riscos na ferramenta R-BPM 
 
Figura 10. Mapa de Riscos com riscos avaliados 
4.5  Fase Desenho do Processo Proposto e Respostas aos Riscos 
A fase de Desenho do Processo Proposto e Respostas a Riscos tem como objetivo 
propor mudanças para solucionar os problemas encontrad s nas etapas anteriores, sejam 
mudanças que visem a padronização dos processos, mudanças que reflitam na 
otimização de seu desempenho ou mudanças para tratamento dos riscos do processo. É 
necessário definir nessa etapa as respostas aos risc de acordo com a tolerância e 
apetite aos riscos da organização. O COSO classifica as repostas a riscos nas categorias: 
Evitar, Reduzir, Compartilhar e Aceitar. 
 De acordo com a resposta escolhida para o risco, poderá ser necessário 
desenvolver um plano de implementação para executá-la. Uma parte crítica do plano de 
implementação é o estabelecimento de atividades de controle para assegurar-se de que a 
resposta ao risco seja conduzida [COSO, 2004]. Os indicadores de desempenho do 
processo também são criados/atualizados e aprovados nes a fase. Para apoiar a 
realização dessa etapa, a ferramenta de apoio da metodologia R-BPM permite definir as 
respostas aos riscos identificados e o responsável por cada risco. A Figura 11 ilustra a 
escolha do tratamento para um evento de risco do processo de prestação de contas 
utilizado como exemplo neste artigo. Já a Figura 12 mostra o mapa de gerenciamento de 
riscos com os tratamentos definidos para os eventos desse processo. 
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Figura 11. Definindo as respostas para os riscos na  ferramenta R-BPM 
 
Figura 12. Mapa de Riscos com respostas definidas p ara os riscos 
4.6  Fase Implementação do Processo e Atividades de Controle 
Nessa fase são executadas as atividades necessárias para operacionalizar o processo 
proposto na fase anterior (TO BE). Essa fase também inclui a implementação de 
políticas e procedimentos novos ou revisados, inclui do procedimentos que asseguram 
que as respostas aos riscos sejam executadas. É necessário a elaboração de um plano de 
implementação contendo as ações necessárias para a implementação, os responsáveis e a 
definição de planejamento de custo. Além disso, o plano de implementação deve conter 
as políticas e os procedimentos (ações de controle) necessários para assegurar que as 
respostas aos riscos sejam executadas em caso de concr tização de algum risco durante 
a execução do processo. Para apoiar a realização dessa fase, a ferramenta de apoio da 
metodologia R-BPM permite cadastrar ações de controle e definir estados de alerta 
(gatilhos) para os riscos identificados. Como uma ação pode ser comum a mais de um 
risco, é possível associar uma mesma ação a mais de um risco. A Figura 13 ilustra o 
cadastro de uma ação. 
 
Figura 13. Definindo os dados da ação de controle ( aba Dados da Ação) 
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4.7  Fase Monitoramento e Controle do Processo e Monitoramento dos Riscos 
Essa fase tem como objetivo identificar o desempenho do processo e tornar possível a 
sua melhoria, além de monitorar o processo de gerenciamento de riscos e realizar as 
modificações necessárias. O monitoramento do process  inicia com a medição do 
desempenho e da conformidade do processo. Caso o desemp nho do processo esteja 
atendendo às metas estabelecidas, o desempenho pode ser reportado para a organização. 
Caso contrário, deve-se buscar evidências para os pr blemas encontrados e 
posteriormente buscar as soluções. Essas soluções são convertidas em ações, que devem 
ser executadas em curto prazo. Para apoiar a realização dessa etapa, a ferramenta 
permite acompanhar as ações definidas na fase anterior e definir e acompanhar 
indicadores. A Figura 14 ilustra o registro do acompanhamento de uma ação definida 
para riscos do processo de prestação de contas e a Figur 15 ilustra uma lista de ações e 
o status de cada uma. Já a Figura 16 mostra o acompnhado de indicadores. 
 
Figura 14. Acompanhando as ações de controle 
 
Figura 15. Listagem de ações com status atualizado 
 
Figura 16. Acompanhamento de Indicadores (Aba Metas  e Medições) 
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4.8  Fase Informações e Comunicações 
A comunicação ágil e adequada com as diversas partes in ressadas, acionistas, 
reguladores, analistas financeiros e outras entidades externas tem a finalidade de 
permitir avaliações mais rápidas e objetivas a respeito dos riscos a que está exposta a 
organização [IBGC, 2007].  A comunicação pode surgir sob a forma de manuais de 
políticas, memorandos, mensagens de correio eletrônico, otificações em quadros de 
avisos, mensagens pela Internet e mensagens gravadas em vídeo [COSO, 2004]. O 
importante é que seja verificada a qualidade da informação antes de divulga-la, uma vez 
que dados imprecisos podem gerar riscos não identificados. De acordo com o COSO 
(2004), para assegurar a qualidade das informações é n cessário verificar se: 
o O conteúdo é apropriado – está no nível de detalhes d quado? 
o As informações são oportunas – estarão disponíveis quando necessário? 
o As informações são atuais – são as mais recentes? 
o As informações são exatas – os dados estão corretos? 
o As informações são de fácil acesso – são de fácil obtenção por aqueles que 
as necessitam? 
 É importante que todo o pessoal receba uma mensagem clara da alta 
administração, alertando que as responsabilidades do gerenciamento de riscos devem ser 
levadas a sério e que cada um deve entender a sua própria função no gerenciamento de 
riscos, assim como as atividades individuais que se relacionam com o trabalho dos 
demais. 
5  Estudo de Caso 
Esta seção descreve os resultados obtidos com a realização do estudo de caso em uma 
organização do setor público, na qual coletaram-se as percepções de especialistas e 
praticantes das áreas de riscos e de BPM sobre a metodologia e a ferramenta.  
5.1  Objetivos do Estudo de Caso 
O principal objetivo do estudo de caso foi a avaliação e refinamento da metodologia R-
BPM na organização estudada como estratégia da DSR.Portanto, o estudo de caso teve 
um caráter descritivo das avaliações e, como a abord gem de pesquisa DSR envolve um 
ciclo contínuo de construção e avaliação, teve também um caráter de melhoria da 
própria metodologia através dos refinamentos. Os critérios utilizados para a avaliação da 
metodologia foram definidos com base nos critérios utilizados na Fase 1 para analisar os 
trabalhos relacionados, que foram: 
o Critério 1: presença de atividades relacionadas à gestão de riscos em 
todas as fases do ciclo de vida BPM. 
o Critério 2: presença das principais atividades de gerenciamento de riscos. 
o Critério 3: compartilhamento das atividades que são comuns ao 
gerenciamento de riscos e BPM. 
o Critério 4: compartilhamento da responsabilidade pelos riscos para os 
responsáveis pelos processos. 
 A partir destes critérios, foi possível avaliar a metodologia com especialistas e 
também compará-la com os trabalhos relacionados apre entados na Seção 2.4.  
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5.2  Desenvolvimento do Estudo de Caso 
Para a aplicação da metodologia na organização estudada foi selecionado o processo de 
prestação de contas da organização. Esse processo tinha como objetivos: 
1. Receber os processos originários e recursos da prestação de contas conforme 
legislação; 
2. Analisar a lisura dos gastos públicos em cumprimento à legislação, do ponto de 
vista de gestão (responsabilidade administrativa) e de governo (responsabilidade 
política). 
 Ao todo foram mapeados 24 riscos para o processo de prestação de contas da 
organização. O mapeamento dos riscos desse processo teve início em setembro de 2015 
e término em maio de 2016, e a utilização da ferramenta de apoio aconteceu somente no 
mês de maio de 2016.  O grupo focal foi escolhido como estratégia a ser utilizada para 
coletar os dados das avaliações da metodologia R-BPM. Ao todo foram realizados 3 
grupos focais de duração média de 50 minutos cada e com uma média de 7 a 8 
participantes. As discussões foram realizadas, assim como na fase 2, com especialistas 
das áreas de riscos e de BPM da organização estudada, além de pesquisadores da área. 
Participaram dos grupos focais 2 especialistas em riscos, 3 especialistas em BPM e 2 
pesquisadores. A Seção 5.3 apresenta os resultados dos grupos focais realizados durante 
a construção da metodologia e a Seção 5.4 apresenta os resultados do último grupo 
focal, realizado com a metodologia e a ferramenta praticamente prontas. 
5.3  Resultados dos Grupos Focais Preliminares 
De posse dos resultados da análise dos principais trabalhos relacionados existentes na 
literatura e suas limitações e da abordagem de gerenciamento de riscos escolhida, foi 
elaborado um esboço da metodologia para permitir realizar o gerenciamento de riscos 
em processos de negócios de forma integrada com o ciclo de vida BPM.  Para a versão 
inicial da metodologia foi feito um agrupamento de cada atividade comum a toda 
abordagem de gerenciamento de riscos com a fase do ciclo de vida BPM com que cada 
uma dessas atividades possui maior relação. O objetivo desse agrupamento foi a 
execução das atividades de gerenciamento de riscos e da fases do ciclo de vida BPM de 
forma conjunta como sendo uma coisa única, assim, o que era executado duas vezes de 
forma isolada, agora seria executado apenas uma. A p rtir dessa versão inicial iniciou-se 
o estudo de caso para avaliação e refinamento da metodologia, além da aplicação desta 
no mundo real.  
 No primeiro grupo focal foi feita, como estímulo inicial da discussão, uma breve 
apresentação da versão inicial da metodologia R-BPM. A partir de então, iniciou-se o 
ciclo de refinamento da metodologia com os resultados as avaliações realizadas no 
grupo focal. Como a organização estudada já adotava  gerenciamento de riscos e BPM 
de forma isolada, foi possível conhecer também, através do grupo focal, a forma como 
as atividades de gerenciamento de riscos e de BPM eram realizadas na organização, o 
que permitiu repensar como essas atividades seriam agrupadas. Por exemplo, o 
componente de Informações e Comunicações estava agrupado com a fase de 
implementação do ciclo de vida BPM. Através de opiniões identificadas nas falas dos 
participantes, foi feito o posicionamento desse componente no centro da metodologia, 
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pois podemos, o tempo todo e durante qualquer fase do ciclo, identificar informações 
relevantes e comunicá-las na forma e no prazo que permitam aos responsáveis tomar as 
devidas providências. Essa evidência pode ser identificada na seguinte fala de um dos 
participantes da reunião especialista em BPM: 
“A informação deve chegar o mais rápido possível ao
destinatário, não podemos esperar uma fase para comunicá-la...” 
Foi possível também confirmar outros agrupamentos, como o caso da fase de 
Monitoramento e Controle do processo e Monitoramento dos Riscos: 
“O monitoramento dos processos, ele engloba o monitoramento 
de riscos também...” (Especialista em riscos) 
 Esse processo se repetiu e a metodologia foi sendo aprimorada de forma iterativa 
e incremental. A metodologia R-BPM apresentada na Seção 4 representa a versão final e 
o resultado de um trabalho onde pesquisadores e especialistas das áreas de riscos e de 
BPM puderam discutir a problemática de pesquisa até chegar nessa versão. 
5.4  Resultados do Grupo Focal de Avaliação 
O grupo focal contou com 7 participantes selecionads e maneira intencional, 
conforme os objetivos da análise, de forma a criar um grupo propício à discussão. Os 
critérios utilizados para avaliação da metodologia for m os descritos na Seção 5.2. Além 
disso, as seguintes questões foram utilizadas para direcionar a discussão do grupo focal: 
o Q1 - Quais são as vantagens de gerenciar riscos em processos de negócios de 
forma integrada com BPM?  
o Q2 - Como a metodologia R-BPM pode melhorar a gestão de processos de 
negócios? 
o Q3 - Quais são os principais benefícios da metodologia R-BPM e de sua 
ferramenta de apoio? 
o Q4 - Quais são as principais limitações da metodologia R-BPM e de sua 
ferramenta de apoio. 
Com relação ao Critério 1: presença de atividades relacionadas à gestão de riscos em 
todas as fases do ciclo de vida BPM, foi possível constatar que esse é um grande 
benefício da metodologia, conforme relato de um dos participantes especialista em 
riscos:  
“Um grande benefício da metodologia é a integração da visão de 
riscos de ponta a ponta no ciclo de vida BPM...”. 
Alguns participantes também destacaram a vantagem do compartilhamento de recursos 
e atividades proporcionado pela metodologia, conforme buscava avaliar o Critério 3: 
compartilhamento das atividades que são comuns ao gerenciamento de riscos e BPM. 
“Uma vantagem é a automação da gestão de riscos em projetos de 
BPM, sem necessidade de geração de mais artefatos, com 
disponibilidade dos dados online e de forma fácil...” (Especialista 
em Riscos) 
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“Através da utilização da metodologia temos otimização de 
recursos, visão integrada e holística, possibilidade de 
monitoramento...” (Especialista em BPM) 
Com relação ao Critério 2: presença das principais atividades de grenciamento de 
riscos, foram mencionadas algumas características da metodologia pelos participantes. 
“A metodologia permite a identificação de riscos e o tratamento 
adequado, compatível com as expectativas da organização, bem 
como o monitoramento das ações de tratamento...” (Especialista 
em Riscos) 
“... é possível mapear os riscos e gerenciar as ações para evitá-
los...” (Especialista em BPM) 
Algumas vantagens citadas pelos participantes foram: 
 “Como está alinhada ao ciclo BPM, conseguimos que os ricos 
sejam tratados de forma integrada e não isoladamente. ” 
“Pra gente que trabalha com o controle interno como um todo, é 
interessante quando você vai auditar um processo que você veja 
no que aquele processo reflete ou se preocupa com os riscos da 
corporação...” (Especialista em riscos) 
Não foram identificadas limitações na realização do grupo focal, no entanto, uma 
melhora na descrição das fases da metodologia e dasfuncionalidades da ferramenta foi 
sugerida: 
“Talvez a descrição de algumas etapas possa ser melhorada, já 
que a ênfase está no uso da ferramenta e não na definição 
completa (incluindo exemplos) do que estamos cadastrando (ex. 
categorias, eventos, etc.) e do porquê de estarmos realizando 
aquela atividade na ferramenta...” 
 A realização do grupo focal contribuiu para avaliação da metodologia e da 
ferramenta de apoio e foi útil para ajudar a responder as questões desta pesquisa. No 
entanto, foram poucas as contribuições para melhoria. 
5.5  Resultados do Questionário de Avaliação 
Um questionário fundamentado no modelo de aceitação de tecnologia (Technology 
Acceptance Model - TAM) (DAVIS, 1989) também foi utilizado para avaliação da 
metodologia. O público alvo dos questionários foram pesquisadores e especialistas em 
BPM (6 no total) e os critérios utilizados para avali ção, tanto da metodologia quanto da 
ferramenta, foram a facilidade de uso percebida e a utilidade percebida de acordo com o 
modelo TAM, além dos critérios descritos na Seção 5.2 para a estratégia de avaliação 
adotada no estudo de caso. 
 Com relação ao Critério 1, foi possível comprovar que existe a presença de 
atividades de gerenciamento de riscos em todas as fase do ciclo de vida BPM, e que as 
atividades que são comuns a todo modelo de gerenciamento de riscos também são 
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percebidas na metodologia, atendendo ao Critério 2. Conforme ilustrado nas Figuras 17 
e 18, houve concordância total entre os participantes com relação aos dois critérios.  
 
Figura 17. A metodologia R-BPM permite que sejam re alizadas atividades de 
gerenciamento de riscos em todas as fases do ciclo de vida BPM. 
 
Figura 18. A metodologia R-BPM permite que sejam re alizadas no ciclo de vida 
BPM as atividades comuns de gerenciamento de riscos . 
Com relação ao Critério 3, apesar da maioria dos respondentes concordar que existe o 
reaproveitamento das atividades de ambos os contexts, uma otimização dessas pode ser 
buscada para melhorar esse quesito  conforme ilustrado na Figura 19. 
 
Figura 19. A metodologia R-BPM permite que as ativi dades comuns ao 
gerenciamento de risco e ao gerenciamento de proces sos de negócios sejam 
aproveitadas de forma otimizada. 
A avaliação mostra também que é possível descentralizar a responsabilidade pelos 
riscos para os donos dos processos, de acordo com oCritério 4. A Figura 20 ilustra esse 
questionamento. 
 
Figura 20. A metodologia R-BPM permite que a respon sabilidade pelos riscos 
seja compartilhada com os analistas e/ou responsáve is pelo processo. 
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 Além dos critérios analisados acima, foram consideradas também a Facilidade 
de Uso Percebida e a Utilidade Percebida para a metodologia R-BPM e sua ferramenta 
de apoio através do Modelo de Aceitação de Tecnologia (TAM) utilizado nos 
questionários. Quanto a facilidade de uso percebida fo  possível constatar que, apesar da 
clareza dos artefatos e procedimentos da metodologia e de esses serem suficientes para 
utilização da mesma, pode ser necessário um treinamnto para a sua utilização, 
conforme ilustrado na Figura 21.  
 
Figura 21. É necessário treinamento para utilizar a  metodologia R-BPM 
No entanto, a ferramenta pode auxiliar no preenchimento dessa lacuna, já que ela foi 
considerada como um importante artefato da metodologia e de fácil utilização conforme 
ilustrado na Figura 22.  
 
Figura 22. Aprender a utilizar a ferramenta é fácil  
Com relação à utilidade percebida, foi possível constatar que a metodologia contribui 
para a organização alcançar os objetivos relacionados à gestão por processos e obter 
agilidade na identificação e tratamento de riscos. Contribui também para obter uma 
visão integrada dos riscos durante cada etapa do ciclo de vida BPM e descentralizar a 
responsabilidade pelos riscos. 
 Já a ferramenta, contribui para: agilizar a execução das atividades da 
metodologia R-BPM; ter uma visão geral sobre os riscos dos processos de negócios; 
controlar e acompanhar os riscos; priorizar os riscos; e monitorar melhor as ações para 
tratamento dos riscos. 
 Maiores detalhes sobre os questionários aplicados e as questões que motivaram 
as discussões nos grupos focais podem ser consultados em 
https://sites.google.com/a/cin.ufpe.br/modelo-r-bpm/. 
5.6  Comparação com os Trabalhos Relacionados 
Os critérios utilizados para avaliar a metodologia através dos grupos focais e do 
questionário, foram definidos com base nos critérios utilizados para analisar os 
trabalhos relacionados descritos na literatura e apr sentados na Seção 2.4. Os resultados 
obtidos nessa avaliação permitiram comparar a metodologia R-BPM com os trabalhos 
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relacionados. Com relação ao Critério 1: presença de atividades relacionadas à gestão 
de riscos em todas as fases do ciclo de vida BPM, foi possível comprovar através dos 
grupos focais e do questionário de avaliação da metodologia que existe a presença de 
atividades de gerenciamento de riscos em todas as fase do ciclo de vida BPM. A Tabela 
7 mostra a comparação entre a metodologia R-BPM e os trabalhos relacionados com 
relação ao critério 1. 
Tabela 7. Comparação entre a metodologia R-BPM e os  trabalhos relacionados com 
relação à presença de atividades relacionadas à ges tão de riscos nas fases do ciclo 
de vida BPM 
Cód. Planejamento Modelagem Análise Desenho Implementação Monitoramento 
P01  X     
P02  X X X   
P03  X     
P04  X X X   
P05  X X X   
P06  X X X   
P07   X X   
P08   X    
P09  X  X X  
P10      X 
P11      X 
P12  X X X X X 
R-BPM X X X X X X 
Também podemos perceber isso no relato de um dos participantes do grupo focal: 
“Um grande benefício da metodologia é a integração da visão de 
riscos de ponta a ponta no ciclo de vida BPM...”. 
Já com relação ao Critério 2: presença das principais atividades de gerenciamento de 
riscos, foi possível constatar através dos grupos focais e do questionário de avaliação da 
metodologia que as atividades que são comuns a toda abordagem de gerenciamento de 
riscos também são percebidas na metodologia. Podemos perceber isso através da 
questão 14 do questionário (Figura 23): 
 
Figura 23 - A metodologia R-BPM permite que sejam r ealizadas no ciclo de vida 
BPM as atividades comuns de gerenciamento de riscos . 
A Tabela 8 mostra a comparação entre a metodologia R-BPM e os trabalhos 
relacionados com relação às atividades de gerenciamento de riscos e às abordagens de 
gerenciamento de riscos consagradas.  
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Tabela 8. Comparação entre a metodologia R-BPM e os  trabalhos relacionados com 
relação às atividades de gerenciamento de riscos. 
Cód. 












P01 X X   X X COSO 
P02 X X    X  
P03  X     Basiléia II 
P04  X    X  
P05 X X     COSO 
P06 X   X    
P07 X   X   COSO 
P08   X X X  NIST 800-30 
P09  X X     
P10 X X X X X  M_o_R 
P11 X  X     
P12 X       
R-BPM X  X X X X COSO 
 Maiores detalhes sobre os trabalhos utilizados na comparação podem ser 
encontrados na Tabela 2. 
6  Conclusões  
6.1  Resultados Obtidos 
Este artigo apresentou como principal resultado da pesquisa a metodologia R-BPM que 
permite realizar o gerenciamento de riscos em process s de negócios de forma integrada 
com o ciclo de vida BPM. Para tal, a metodologia utliza a estrutura de gerenciamento 
de riscos do COSO e o ciclo de vida BPM proposto por Oliveira (2014). 
 O objetivo específico de analisar as abordagens propostas na literatura de 
gerenciamento de riscos em processos de negócios buscou responder à (QP1): Quais 
são as abordagens existentes para gerenciar riscos de forma integrada com BPM e suas 
limitações? Com relação a esse objetivo, foi constatado que, apesar do número crescente 
de pesquisas sobre o tema, a maioria das abordagens existentes não é aplicada à todas as 
fases do ciclo de vida BPM e/ou não tiveram aplicações práticas. A única abordagem 
analisada que é aplicada a todas as fases do ciclo possui apenas a atividade de 
identificação de riscos. Esse é um outro problema dos trabalhos analisados, não há a 
presença das atividades geralmente necessárias à gestão de riscos. Consequentemente, 
existe uma lacuna para trabalhos que permitam integrar abordagens de gerenciamento de 
riscos consagradas no contexto de BPM e que este estudo visa suprir.   
 O objetivo específico de analisar as abordagens de ger nciamento de riscos 
existentes e identificar a mais adequada para ser integrada com BPM buscou responder à 
(QP2): Qual é o modelo de gerenciamento de riscos mais adequado para ser integrado 
com BPM? Referente a esse objetivo, foi constatado que os modelos analisados 
possuem atividades semelhantes e que o que difere entre eles é o foco de cada um. 
Como a SEC (Securities and Exchange Commission), responsável pela implantação da 
lei Sarbanes-Oxley (SOX), cita o COSO como a estrutura de gerenciamento de riscos 
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mais recomendada, ele tem sido a estrutura mais adotada pelas organizações e foi 
escolhido também para ser utilizado neste trabalho. A justificativa dessa escolha se deve 
ao enfoque de gestão corporativa do modelo COSO. Essa vi ão é alinhada com a 
perspectiva de BPM. Além disso, a maioria dos trabalhos analisados que utiliza alguma 
abordagem de risco adota o COSO, os que não adotam são aplicados a domínios 
específicos de riscos, como é o caso do trabalho de Weiss e Winkelmann (2011), que foi 
desenvolvido no domínio financeiro e por isso é baseado no Acordo de Basiléia II. 
 Os objetivos específicos de elaborar uma metodologia que permita realizar o 
gerenciamento de riscos em processos de negócios de forma integrada com o ciclo de 
vida BPM e construir uma ferramenta de software para apoiá-la, buscaram responder à 
(QP3): Como gerenciar riscos em processos de negócios de forma integrada com o 
ciclo de vida BPM? Com relação a esse objetivo, foi proposta a metodologia R-BPM e 
desenvolvida uma ferramenta web para apoiá-la.  A metodologia R-BPM permite que 
sejam realizadas atividades de gerenciamento de riscos durante todo o ciclo de vida 
BPM. Com a ferramenta de software construída para apoiá-la é possível tornar a sua 
implantação mais simples e fácil, além de agilizar a execução de suas atividades. 
 Para atingir o objetivo de avaliar a metodologia proposta e sua ferramenta de 
apoio em uma organização experiente em BPM, associado à (QP4) Quais são os 
principais benefícios em gerenciar riscos de processos de negócios de forma integrada 
com BPM? – foi realizado um estudo de caso da aplicação da metodologia em uma 
organização pública do estado de Pernambuco. O estudo de caso foi escolhido como 
estratégia de avaliação inserida na Design Science Research e mostrou que, embora seja 
possível realizar o gerenciamento de riscos em process s de negócios de forma isolada, 
fora do ciclo de vida BPM, a metodologia proposta neste artigo pode fornecer diversos 
benefícios. A metodologia R-BPM pode auxiliar, e até mesmo incentivar, organizações 
que já adotam BPM a gerenciar riscos em seus process s de negócios de forma 
otimizada, já que os recursos utilizados com BPM poderão ser compartilhados. É 
possível também obter uma maior eficiência de recursos humanos, agilidade na 
identificação e tratamento de riscos que podem afetar o sucesso de iniciativas de BPM, 
além de uma visão integrada dos riscos durante cada et p  do ciclo de vida BPM.  
 Além disso, com a adoção da metodologia R-BPM, a responsabilidade pelos 
riscos passa a ser compartilhada. Com isso, os analist s e/ou donos dos processos 
podem ter melhores condições para avaliar os riscos e tratá-los de forma efetiva, já que 
as atividades que são comuns a todo modelo de gerenciamento de riscos estão 
disponíveis na metodologia. Finalizando, o pensamento horizontal proporcionado por 
BPM, que enfatiza a visão ponta-a-ponta dos processs, torna-se um grande facilitador 
para aumentar a conscientização sobre os riscos de f rma mais holística. 
6.2  Análise Crítica 
Dentre os critérios utilizados na Seção 2.4 para analisar os trabalhos relacionados na 
literatura, foi possível constatar que, com relação aos critérios analisados na Tabela 4, a 
metodologia R-BPM só não possui uma proposta de anotaçã  para representar e 
comunicar os riscos. A principal causa disso foi o escopo do trabalho que pretendia 
cobrir todas as fases do ciclo de vida BPM com atividades comuns ao gerenciamento de 
riscos e, embora a representação de riscos através de modelos possa auxiliar na sua 
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interpretação e comunicação, esta não é uma das atividades comuns. No entanto, quem 
for utilizar a metodologia R-BPM poderá suprir essa lacuna com a extensão da notação 
BPMN proposta por Cope et al. (2010), caso desejado. 
 Já com relação aos critérios analisados na Tabela 5, existe a presença de 
atividades de gerenciamento de riscos em todas as fase do ciclo de vida BPM, o que 
melhora a atenção sobre os mesmos já que durante todos os estágios de BPM existe um 
cuidado com a identificação e tratamento dos riscos. Uma questão que pode ser 
melhorada, entretanto, seria a adição de novas técnicas de avaliação de riscos à 
ferramenta R-BPM, principalmente quantitativa, já que esta oferece apenas uma opção 
de avaliação qualitativa.  
 A metodologia R-BPM possui atividades relacionadas ao gerenciamento de 
riscos em todas as fases do ciclo de vida BPM. No entanto, isso não significa que o 
tratamento dado aos riscos por ela em uma fase específica do ciclo seja melhor do que o 
dado por um outro trabalho que seja aplicado apenas à essa fase. Para chegar à essa 
conclusão é necessário um estudo detalhado, fazendo o comparativo de fase por fase, 
que não foi o objetivo deste trabalho, já que estávamos interessados em cobrir o ciclo 
como um todo.  
6.3  Trabalhos Futuros 
Como trabalho futuro, recomendamos que a avaliação da metodologia seja feita em 
outras organizações públicas e privadas. Dessa forma será possível validar se as 
características aqui apresentadas se aplicam aos diferentes cenários das organizações. 
Recomendamos também que a metodologia seja usada por organizações que estejam 
iniciando suas ações com BPM, assim será possível avaliar as diferenças com relação às 
organizações que já utilizam BPM.  
 Recomendamos ainda pesquisas sobre notações de modelos de processos que 
permitam representar os riscos e possam ser utilizadas na metodologia R-BPM, visando 
facilitar a análise e comunicação dos riscos. Sugerimos também que funcionalidades não 
cobertas pela ferramenta sejam desenvolvidas, por exemplo, uma forma de realizar a 
análise quantitativa dos riscos ou rastreamento dos riscos por processo. 
 Apesar da metodologia R-BPM possuir atividades relacionadas ao 
gerenciamento de riscos em todas as fases do ciclo de vida BPM, isso não garante que as 
atividades propostas são melhores do que as propostas nos trabalhos que atuam apenas 
em algumas fases. Neste artigo, comparamos apenas a exi tência ou não de atividades 
de gestão de riscos em cada fase do ciclo de vida BPM. Portanto, para aprimoramento 
da metodologia, é importante que seja feita uma pesquisa para identificar se as 
atividades propostas em cada fase do ciclo de vida BPM para lidar com riscos são as 
melhores alternativas e o que pode ser melhorado em cada fase de acordo com os 
trabalhos existentes na literatura. Sugerimos por fim, que a metodologia seja 
constantemente atualizada de modo a suprir as deficiênc as não encontradas neste 
estudo. 
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